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Abstrakt
Tato diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti dotčeného subjektu pomocí
Modelu START. V první části práce je uvedena rešerše literárních zdrojů týkajících
se hodnocení výkonnosti podniku pomocí Modelu START založeného na EFQM
Modelu Excelence. Další část práce se zabývá zhodnocením současné situace
vybraného podniku a vyhodnocením dotazníku. Na závěr jsou v práci uvedeny návrhy
na zlepšení výkonnosti společnosti.
Klíčová slova
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Abstract
This master`s thesis is focused on performance evaluation of company while Model
START was applied. The first part of the thesis contains theory of the evaluation
of business performance using of Model START based on the EFQM Excellence
Model. The next part deals with the evaluation of current situation of the company
and the evaluation of questionnaire. Suggestions for performance improvement
are provided at the end of the thesis.
Key words
EFQM Model Excellence, performance evaluation, START Model, Business
performance.
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Úvod
V současných neustále se měnících tržních podmínkách je na společnosti vyvíjen
neustálý nátlak ze strany konkurenčních podniků. Proto je pro firmy velmi důležité
ubránit si svou pozici na trhu, případně ji zlepšit. To znamená nejen udržet
si své konkurenční výhody a včasně a adekvátně reagovat na změny, které nastaly,
ale především soustředit své síly do rovnoměrného rozvoje všech oblastí vlastní
společnosti a to takovým způsobem, aby si společnost udržela konkurenceschopnost.
K tomu je zapotřebí znát velmi dobře jak možnosti externího prostředí společnosti
(legislativy, trhu, zákazníků, konkurenčních podniků), tak také možnosti vlastní firmy
(zaměstnanci, procesy, technologie). Z tohoto důvodu se podniky zaměřují
na uspokojení potřeb zákazníků (ať už potenciálních, nových či stávajících) a rozvoj
vlastních technologií, procesů a znalostí a zkušeností svých zaměstnanců.
Aby manažeři zjistili, do jaké míry jsou jejich společnosti úspěšné a s jakou efektivností
a na jaké úrovni probíhá rozvoj společnosti, snaží se vlastní výkonnost měřit různými
nástroji kvantitativního i kvalitativního charakteru. Mezi běžně používané metody
hodnocení patří jak finančně zaměřené metody (například finanční analýza), opírající
se o různé finanční ukazatele, tak také nefinančně zaměřené metody, mezi které patří
například metoda sebehodnocení. Pro hodnocení výkonnosti podniku některé firmy
používají i jiné, moderní metody hodnocení, mezi které patří model Balanced Scorecard
(BSC, metoda vyvážených ukazatelů), EFQM Model Excelence, nebo také model
START.
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1 Cíl práce, metody a postupy zpracování
1.1 Cíl práce
Hlavním cílem této diplomové práce je provést zhodnocení výkonnosti dotčeného
subjektu pomocí modelu START a navrhnout zlepšovací opatření pro zvýšení
výkonnosti vybraného podniku.
Pro dosažení hlavního cíle diplomové práce je nezbytné splnit následující dílčí cíle:
 popis současného stavu vybrané společnosti,
 zpracování a vyhodnocení dat získaných pomocí dotazníku START,
 zjištění silných stránek a oblastí pro zlepšení,
 návrh zlepšovacích opatření pro zvýšení výkonnosti v jednotlivých oblastech
vybrané společnosti.
Pro dosažení hlavního cíle práce je tedy nutné nejdříve představit vybranou společnost
a popsat její současný stav. Dále je potřeba zpracovat data získaná pomocí vyplnění
dotazníků START zaměstnanci společnosti, tato data následně vyhodnotit
a identifikovat silné stránky společnosti a příležitosti ke zlepšení výkonnosti. Posledním
důležitým dílčím cílem je návrh opatření ke zlepšení výkonnosti na základě zjištěných
příležitostí.
1.2 Metody a postupy zpracování
Výkonnost podniku lze hodnotit různými způsoby za pomocí mnoha metod,
ať už finančního charakteru (na základě vybraného souboru finančních ukazatelů),
nebo nefinančního charakteru. Nefinanční měřítka jsou pro chod společnosti a její
konkurenceschopnost stejně tak důležitá, jako ta finanční. Většina moderních metod
hodnocení výkonnosti proto finanční ukazatele doplňuje vhodnými nefinančními
měřítky.
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Pro hodnocení výkonnosti dotčeného subjektu se jako nejvhodnější metoda jeví model
START vytvořený Radou kvality České republiky, který je založený na evropském
Modelu excelence EFQM (Evropská nadace pro řízení jakosti).
Hodnocení EFQM Modelem Excelence je sice komplexní a v praxi velmi oblíbené,
pro řadu malých českých podniků však může být finančně i časově náročné. Model
START je oproti Modelu excelence EFQM zjednodušený, proto se do něho mohou
zapojit i menší firmy.
Dotčený subjekt se v České republice řadí mezi malé podniky. Model START je určený
především pro malé a střední české podniky z veřejného i neveřejného sektoru.
Hodnocení výkonnosti společnosti je postaveno na sebehodnocení podniku pomocí
vyplnění dotazníku START.  Vyhodnocení vyplněných dat není složité a ani finančně
či časově náročné a společnost na základě takto získaných informací identifikuje
problematické oblasti, které přinášejí příležitosti pro zlepšení.
Vhodnost využití metody START k posouzení výkonnosti podniku spočívá také v tom,
že podnik je držitelem certifikace řízení kvality ISO 9001 a v této oblasti se i nadále
snaží o zlepšování kvality poskytovaných produktů. K efektivnějšímu naplňování
normy ISO 9001 a systematickému zdokonalení podniku může posloužit právě
hodnocení výkonnosti pomocí modelu START.
Hodnocení výkonnosti pomocí modelu START pomáhá odhalit slabá místa v podniku,
která lze považovat za příležitosti ke zlepšení výkonnosti. Získané informace
z dotazníku START jsou v rámci podniku rozděleny do devíti oblastí. Toto členění
umožňuje podniku získat obecný přehled o efektivitě vynaložených sil v jednotlivých
oblastech. Zjednoduší se i proces navrhování zlepšovacích opatření, která mohou
být navrhována jak pro celý podnik obecně, tak pro každou oblast zvlášť.
Diplomová práce je dále rozdělena do následujících částí:
 První částí je kapitola nazvaná Teoretická východiska práce. Tato kapitola
je věnována literární rešerši teoretických podkladů práce. Jsou v ní vysvětleny
základní pojmy týkající se hodnocení výkonnosti podniku (výkonnost, výkonnost
podniku) a dále pojednává o přístupech k měření podnikové výkonnosti. V kapitole
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jsou také rozebrány moderní přístupy k hodnocení výkonnosti podniku založené
na EFQM Modelu excelence, mezi které patří metoda START, START PLUS
a START EUROPE.
 Analytická část práce (Analýza současného stavu) se nejdříve zabývá popisem
dotčeného subjektu (historie, předmět podnikání, organizační struktura, zákazníci,
trhy, konkurence, produktové portfolio). Další náplní této kapitoly je vyhodnocení
dotazníků START jak pro jednotlivé oblasti společnosti, tak pro společnost
jako celek. Cílem analytické části je získat přehled o příležitostech pro zlepšení
výkonnosti. Proto jsou zde také představeny silné stránky firmy a příležitosti
pro zlepšení podnikové výkonnosti v jednotlivých oblastech firmy, určené
na základě informací vyplývajících z výsledků dotazníku START.
 Čtvrtá kapitola práce je nazvána Vlastní návrhy řešení. Vychází z analytické části
a je zaměřena na návrh vhodných a v praxi využitelných opatření, která si kladou
za cíl zlepšit stávající situaci společnosti.
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2 Teoretická východiska práce
Tato kapitola je věnována literární rešerši, která poskytuje teoretické podklady
k praktické části závěrečné práce. Literární rešerše zahrnuje definice důležitých pojmů
a zaměřuje se na srovnání různých přístupů k hodnocení výkonnosti podniku, především
na moderní přístupy a model START.
2.1 Hodnocení výkonnosti podniku
Vzhledem k neustálým změnám tržních podmínek, jejichž důsledkem je nestabilní tržní
prostředí, je pro vrcholové manažery důležité, aby se zaměřili na nepřetržitý rozvoj
svých společností. Marinič (2008, s. 14) píše, že „Úspěšná firma musí vytvářet
a prodávat výrobky či nabízet služby akceptované zákazníkem, za současného zvládnutí
celkové efektivnosti firemních procesů pomocí nejefektivnějších metod řízení, s jediným
cílem – prostřednictvím zvyšování firemní výkonnosti dlouhodobě a cílevědomě zvyšovat
celkovou výslednou hodnotu firmy.“ Knápková, Pavelková (2012, s. 13) tvrdí: „Úspěšně
se mohou rozvíjet pouze ty subjekty, které reagují na měnící se podmínky podnikání,
sledují a průběžně vyhodnocují úroveň výkonnosti a usilují o její trvalé zvyšování.“
Knápková, Pavelková (2012) dále zastávají myšlenku, že i když investice do rozvoje
podniku krátkodobě snižují finanční kapitál společnosti, z dlouhodobého hlediska nese
úspěšný rozvoj společnosti nemalé přínosy. Pitra (2001, s. 15) uvádí, že „úspěšně
se v takových podmínkách mohou rozvíjet jen ty firmy, které trvale sledují úroveň
vlastní podnikatelské výkonnosti a výrazně investují do jejího zvyšování (anebo alespoň
udržení).“
Sledování vlastní podnikatelské výkonnosti vypovídá nejen o výsledných úspěších,
kterých společnost již dosáhla, ale také o oblastech, na které by se měla společnost
zaměřit a v budoucnu se je pokusit zlepšit. Hodnocení výkonnosti podniku tak podává
přehled o možných příležitostech v různých oblastech podniku, jak být při daných
podmínkách ještě lepší.
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Výkonnost
Klíčovým pojmem, jehož pochopení je pro správné hodnocení podniku nezbytné,
je výkonnost podniku. Pro přehlednost jsou v této části práce uvedeny nejdříve definice
zobrazující různé pohledy autorů na výkonnost samotnou, poté je vysvětlena
i výkonnost podniku. Vzhledem k existenci mnoha obecných definicí zmíněných pojmů
jsou pro účely této práce uvedeny pouze některé.
Nejčastěji používanou definicí výkonnosti, s níž se ztotožňuje více autorů, má základy
v EFQM (Evropská nadace pro řízení jakosti). Uvádí ji Nenadál (2004, s. 203):
„Výkonnost je míra dosahovaných výsledků jednotlivci, skupinami, organizací i jejími
procesy. Jestliže chceme výkonnost měřit, musíme tak činit v porovnání s definovanou,
tzv. cílovou hodnotou výsledku.“
Důležitost porovnání vlastních výsledků s tzv. cílovými hodnotami neboli referenčními
jevy zdůrazňuje i Wagner (2009, s. 17). Podle něho je výkonnost určitá charakteristika
líčící způsob či průběh určité činnosti, kterou provádí zkoumaný subjekt, a to podle
analogie s referenčním průběhem dané činnosti. Takto lze výkonnost definovat pouze
za předpokladu schopnosti porovnat jev zkoumaný s jevem referenčním na základě
předem definované kriteriální stupnice.
Knápková, Pavelková (2012, s. 13) tvrdí, že na hodnocení výkonnosti se dá pohlížet
z mnoha různých úhlů, a to podle subjektu, který výkonnost hodnotí: „Každý subjekt
potom může hodnotit výkonnost jinak – vlastník podle splnění očekávání ohledně
návratnosti svých prostředků, vložených do podnikání, zákazník podle uspokojení svých
požadavků na výrobek nebo službu, jejich cenu, rychlost dodání, podmínek placení
apod., dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splácet své závazky, zaměstnanci
podle výše mezd a pracovních podmínek, stát podle schopnosti platit daně apod.“
Z tohoto výkladu výkonnosti vyplývá skutečnost, že každý subjekt pohlíží na výkonnost
podle toho, jaký přínos je pro něj potřebný a že výkonnost lze chápat mnoha různými
způsoby. Všechny uvedené výklady pojmu výkonnost však mají jednu společnou
myšlenku, a to že výkonnost lze hodnotit pomocí srovnání dosažených výsledků v určité
zkoumané oblasti s výsledky, které jsou očekávané.
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Výkonnost podniku
Výkonnost podniku lze chápat jako úspěšnost firmy při plnění jejího hlavního cíle.
Podle Součka (2005) tkví hlavní cíl podniku v produkci výrobků a služeb, proto
výkonnost podniku popisuje jako „schopnost vyprodukovat za určité období souhrn
statků a služeb.“ Součkova definice výkonnosti podniku již však nezahrnuje důležitý
aspekt produkovaných výrobků a služeb, kterým je jejich přijetí trhem. Tuto významnou
vlastnost zdůrazňuje Marinič (2008, s. 14), který výkonnost podniku popisuje
jako schopnost firmy za pomocí efektivních procesů vytvářet a prodávat produkty
(výrobky a služby) akceptovatelné zákazníkem.
Z hlediska konkurenceschopnosti popisují výkonnost Kubíčková a Jindřichovská
(2015, s. 3), které zastávají názor, že pojetí výkonnosti a zvyšování firemní hodnoty
vymezuje prostor pro finanční i nefinanční charakteristiky, které lze měřit. Přestože jsou
nefinanční aspekty pro firmu důležité, podle Kubíčkové a Jindřichovské je finanční
výkonnost podniku stále velmi silným kritériem pro pozici podniku v konkurenčním
prostředí.
O pojetí výkonnosti z hlediska organizace ve svém díle (2009, s. 21) píše také Wagner.
Jeho definice výkonnosti organizace vychází z pojetí výkonnosti jako takové:
„I u organizací představuje výkonnost charakteristiku, která popisuje průběh (způsob),
jakým organizace uskutečňuje určitou činnost v podobnosti s referenčním způsobem
průběhu této činnosti, přičemž interpretace výkonnosti se realizuje vyjádřením
uspořádaného vztahu zkoumaného a referenčního způsobu uskutečňování činnosti podle
zvolené kriteriální škály.“ Chování organizace pak Wagner přirovnává k živému
organismu, který se uvědoměle snaží o dosažení určité úrovně výkonnosti.
2.2 Přístupy k měření podnikové výkonnosti
V průběhu devadesátých let dvacátého století byly podle Wagnera (2009, s. 129)
zaznamenány dva odlišné pohledy na podstatu podniku. První úhel pohledu zobrazoval
podnik jako finanční investici, jejíž podstatou je přínos požadovaného zhodnocení
vloženého kapitálu. Druhý úhel pohledu pak nazíral na podnik
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jako na socioekonomický systém, který má vybudovanou komplexní síť interních
i externích vztahů, které je zapotřebí vyváženě usměrňovat.
Na základě těchto dvou hledisek se zformovaly následující dva základní přístupy
k měření výkonnosti podniku. Veber (2009, s. 673 – 677) :
1) klasický či tradiční přístup - je založen na hlavním cíli podniku,
který představuje maximalizace zisku. Tento přístup hodnotí již dosažené
výsledky, opírá se o různá finanční měřítka a používá především metody
zahrnující finanční ukazatele. Tradiční přístup však nevypovídá nic o faktorech
(příčinách) ovlivňujících možný úspěch nebo neúspěch společnosti. Mezi běžně
používané klasické metody hodnocení patří například finanční analýza
nebo hodnocení bonity společností.
2) moderní přístup - je komplexní a doplňuje tradiční finanční ukazatele
o nefinanční měřítka výkonnosti. Nehodnotí tedy pouze minulost či současnost,
ale doplňuje hodnocení o predikci budoucího vývoje výkonnosti jednotlivých
oblastí podniku. V centru pozornosti podniku již není maximalizace zisku,
ústředním prvkem jsou zákazníci. Mezi moderní přístupy k měření výkonnosti
patří například systém vyvážených ukazatelů (metoda Balanced Scorecard),
benchmarking, EFQM Model Excelence, modely START, START PLUS
a START EUROPE, model Malcolma Baldridge nebo také metoda Six Sigma.
Pro účely této diplomové práce bude pozornost věnována moderním přístupům
hodnocení výkonnosti podniku, především pak EFQM Modelu Excelence a modelům
START, START PLUS a START EUROPE, které mají základ v EFQM Modelu
Excelence. O tradičních přístupech k hodnocení výkonnosti firmy se lze dozvědět více
v četných literárních zdrojích, například u následujících autorů: Mrkvička, Kolář
(Finanční analýza, 2006), Dluhošová (Finanční řízení a rozhodování podniku, 2008),
Růčková (Finanční analýza: metody, ukazatele, využití v praxi, 2015) a u mnoha
dalších.
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2.3 Moderní metody hodnocení výkonnosti podniku
Tato kapitola je věnována charakteristice nejpoužívanějších moderních metod
hodnocení výkonnosti podniku. Mezi tyto metody patří EFQM Model Excelence,
z něhož vychází modely START, START PLUS a START EUROPE,
které jsou také založeny na principu sebehodnocení.
2.3.1 EFQM Model Excelence
Tento model je v současnosti považován za jeden z nejpropracovanějších nástrojů
pro řízení společností na základě hodnocení vlastní výkonnosti. Národní politika
kvality ČR (2016) na svých internetových stránkách uvádí, že model byl vytvořen
v roce 1991 Evropskou nadací pro řízení jakosti (European Foundation for Quality
Management, zkráceně EFQM). Odborní pracovníci této nadace postupně analyzovali
nejúspěšnější společnosti Ameriky a Japonska a na základě výsledků analýz
zkonstruovali Evropský model TQM (Total Quality Management). Základním
principem Evropského modelu TQM byla myšlenka, že podnik může dosahovat
vynikajících výsledků, pouze pokud dosáhne maximální spokojenosti všech svých
zaměstnanců a zákazníků a to za podmínky, že jej jeho okolí respektuje.
Přestože byl koncept Evropského Modelu TQM v průběhu let postupně inovován
a v roce 1999 došlo i k jeho přejmenování na EFQM Model Excelence, původní
myšlenka byla zachována.
Klíčovým pojmem v koncepci Evropského Modelu Excelence EFQM je právě
excelence. Excelenci popisuje Evropská nadace pro management jakosti (EFQM, 2016)
takto: „Excellence is more than just doing well, or being good. Excellence is when
people strive to be the best they can be and this applies to organizations as well...“
Z tohoto výkladu pojmu excelence lze tedy odvodit, že být excelentní znamená mnohem
více než být pouze dobrý. Excelence znamená snahu být nejlepší z nejlepších
a tu aplikovat i na vlastní organizaci.
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Struktura EFQM Modelu Excelence
EFQM Model Excelence je podle Nenadála (2004) vymezen devíti hlavními kritérii,
která jsou dále doplněna o celkem 32 dílčích kritérií. Z obrázku 1 je patrné, že prvních
pět kritérií (vedení, strategie, pracovníci, partnerství a zdroje a procesy, produkty
a služby) vymezuje předpoklady (nástroje a metody), které podnik využívá
k maximalizaci svých výsledků. Jedná se tedy o sadu doporučení, jakým způsobem
by měla společnost postupovat, aby své výsledky maximalizovala. Další čtyři kritéria
(výsledky vzhledem k zákazníkům, výsledky vzhledem k pracovníkům, výsledky
vztažené ke společnosti a klíčové výsledky) jsou výsledková, zobrazují tedy to, čeho
bylo v jednotlivých výsledkových oblastech společnosti dosaženo. Bodové nebo také
procentní hodnoty u hlavních kritérií určují, s jakou vahou je na které kritérium
ve výsledku pohlíženo. Celkem může hodnocený podnik dosáhnout až 1 000 bodů
(100 %). Za vynikající výsledek je podle Sysla (2012) považováno dosažení více
než 500 bodů (alespoň 50 %).
Obrázek 1: Struktura EFQM Modelu Excelence
Zdroj: Vlastní zpracování dle Národní politiky kvality, 2016
Devět hlavních kritérií EFQM Modelu Excelence popisuje Michek (2006):
1) Vedení – pozornost tohoto kritéria je orientována na míru a způsob rozvoje
a podpory realizace vize a poslání a dalších hodnot nezbytných pro udržení
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dlouhodobé úspěšnosti společnosti. Orientuje se také na metody, nástroje
a volbu vhodných činností, kterými jsou hodnoty do společnosti
implementovány.
2) Politika a strategie / Strategie – toto kritérium sleduje postupy, skrze které
podnik implementuje vize do jasně formulované strategie. Jde o naplnění
požadavků zainteresovaných stran, zapracovaných do politiky, plánů, cílů
a procesů.
3) Pracovníci – jde o kritérium, které se zabývá řízením lidských zdrojů
ve společnosti, přičemž zahrnuje i rozvoj potenciálu zaměstnanců (znalostí
a kreativity), jejich motivaci k týmové práci, péči o zaměstnance a dialogovou
komunikaci.
4) Partnerství a zdroje – kritérium, které dává podniku doporučení v oblasti
plánování a řízení vztahů s jejími externími partnery. Orientuje se na rozvoj
zdrojů společnosti (materiálových, hmotných, finančních i informačních).
5) Procesy – kritérium, které sleduje, jakým způsobem jsou řízeny
a zdokonalovány všemožné firemní procesy, které hrají důležitou roli
při naplňování podnikové strategie a uspokojování potřeb všech
zainteresovaných stran a zákazníků. Pozornost je zaměřena také na kontinuální
zvyšování hodnoty produktů (výrobků a služeb) dodávaných zákazníkům.
6) Výsledky vzhledem k zákazníkovi – první z výsledkových kritérií,
které hodnotí to, čeho bylo v podniku dosaženo vzhledem k zákazníkům. Důraz
je kladen na splnění potřeb a očekávání zákazníků jejich věrnost a jejich pohled
na podnik, tedy image společnosti.
7) Výsledky vzhledem k zaměstnancům – hodnoty dosažené při hodnocení tohoto
kritéria jsou závislé na úspěšnosti naplnění třetího kritéria (Pracovníci).
Na oblast je přitom nazíráno ze dvou pohledů, a to z pohledu samotných
zaměstnanců (měkká data) a z pohledu ukazatelů vnitřní výkonnosti podniku
(tvrdá data).
8) Výsledky vzhledem ke společnosti – kritérium týkající se odpovědnosti
společnosti vůči okolnímu prostředí, rozvoje regionu. Patří sem například
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šetrnost při využívání neobnovitelných přírodních zdrojů, rozsah externích
ocenění podniku nebo vstřícnost k okolnímu prostředí.
9) Klíčové výsledky výkonnosti – kritérium, které podává přehled o výsledcích
ve všech důležitých oblastech, mezi které lze zařadit nejen finančně orientované
dosažené hodnoty, ale také výsledky rozvoje technologií a vědomostí
nebo dodržování předpisů a norem.
Logika EFQM Modelu Excelence
Model je založen na neustálém opakování následujících pěti činností: required results,
plan and develop approaches, deploy approaches, assess and refine approaches
and deployment; v překladu: určení plánovaných výsledků, plánování a rozvoj přístupů
potřebných pro dosažení plánovaných výsledků, aplikace těchto přístupů v podniku
a přezkoumání, zhodnocení přístupů a jejich aplikace a zdokonalení. První písmena
zvýrazněných anglických názvů pro uvedené činnosti tvoří akronym RADAR.
Návaznost činností je znázorněna na obrázku 2:
Obrázek 2: Logika RADAR, EFQM Model Excelence
Zdroj: Vlastní zpracování dle EFQM, 2016
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Ocenění za jakost
Evropská nadace pro řízení jakosti (EFQM) pořádá od doku 1992 každoročně soutěž
o Evropskou cenu za kvalitu – The European Quality Award (zkráceně EQA),
a to v kategoriích velké organizace, malé a střední podniky a organizace veřejného
sektoru. Pokud podnik splňuje kritéria EFQM Modelu Excelence, může se přihlásit
do soutěže. Organizace zapsané do soutěže musí nejdříve zpracovat a odevzdat
sebehodnotící zprávu. Tu poté zhodnotí skupina 4 až 6 porotců, u nichž musí
při hodnocení a stanovení bodové hodnoty dojít ke shodě. Pokud výsledky vycházejí
velmi dobře, proběhne jejich ověření. Nakonec porotci vyberou podniky s nejlepšími
výsledky a udělí jim Evropskou cenu kvality. (Národní politika kvality ČR, 2016).
EFQM Model Excelence a modely START, START Plus a START Europe
Modely START, START Plus i START Europe jsou české programy, které vytvořila
Rada kvality ČR na základě oblíbenosti EFQM Modelu Excelence a výhod,
jež podnikům přináší. Programy START, START Plus i START Europe jsou oproti
EFQM Modelu Excelence zjednodušené a jsou určeny především takovým
společnostem, které již mají zkušenosti s normou ISO 9001 a rády by se i nadále
zlepšovaly v řízení kvality a dostaly se tak blíže k TQM (Total Quality Management,
Totální management jakosti).
Zjednodušenost modelů vede ke snížení náročnosti na finance i pracovní čas,
a tak se do uvedených programů Národní ceny kvality ČR mohou zapojit i menší
podniky. Pokud se podnik do některého z těchto programů zapojí, dostává možnost
zásadně inovovat systém řízení. Účast v programu pak přináší nejen výrazné zlepšení
výsledků prakticky ve všech oblastech činnosti, zvyšuje se také konkurenceschopnost
podniku. (Národní cena, 2016).
Srovnání jednotlivých programů Národní ceny kvality nabízí Sdružení pro oceňování
kvality. Toto srovnání je uvedeno na následující stránce v tabulce 1.
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Tabulka 1: Srovnání programů Národní ceny kvality
program START program START EUROPE program START PLUS
Určeno pro
Pro úplné
začátečníky v
Modelu excelence
EFQM, využití
jednoduchého
dotazníku.
Ocenění za úspěšné projekty
zlepšování.
Pro mírně pokročilé
v Modelu excelence
EFQM, využití
vyváženého dotazníku
popisujícího přístupy
i dosažené výsledky
Průběh Průběžný. Průběžný. Průběžný.
Hodnocení/
podkladová
zpráva
Dle jednoduchého,
základního
dotazníku.
Hodnocení
(např. dle dotazníku START)
+ tři projekty zlepšování
Forma dotazníku:
50 rovnocenných,
vyvážených otázek
vycházejících z Modelu
excelence EFQM
Hodnocení 1 ověřovatel 1 validátor 2 hodnotitelé
Délka
hodnocení 0,5 den 1 den 1 - 3 dny
Zpětná vazba Ověření ohodnocení. Zpětná zpráva. Hodnotící sešit.
Ocenění
Národní osvědčení
v programu
START.
Národní osvědčení
v programu START;
mezinárodní osvědčení
Committed to Excellence -
EFQM.
Národní osvědčení
v programu START
PLUS.
Udělený titul Perspektivníorganizace
Perspektivní organizace;
Committed to Excellence
Perspektivní organizace
(body 175 - 300);
Úspěšná organizace
(nad 300 bodů)
Zdroj: Vlastní zpracování dle Sdružení pro oceňování kvality (2014)
2.3.2 Model START
Národní cena kvality ČR (2009, s. 10) Model START popisuje jako program určený
pro české firmy z řad podnikatelského i veřejného sektoru, které by se chtěly začít
systematicky zdokonalovat, ale i pro podniky, které již dosahují normy ISO 9001
a hledají možnosti, jak by tento rámec plnily efektivněji. Model je inspirován příručkou
EFQM „Jak určovat excelenci – první kroky – dotazníkový přístup“, proto využívá
sebehodnocení, kterého je dosaženo prostřednictvím dotazníku.
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Společnosti, které se do programu START přihlásí, jsou podle Národní ceny kvality
České republiky (Program START – STATUT, 2015, s. 8) rozděleny do kategorií
dle sektoru (organizace podnikatelského sektoru/organizace veřejného sektoru), počtu
zaměstnanců (organizace do 250 zaměstnanců/organizace nad 250 zaměstnanců)
a rozsahu (celá organizace/část organizace - divize, závod, útvar, provoz apod.). Pokud
společnost splní všechny stanovené požadavky, získá ocenění „Perspektivní
firma/organizace“, jehož platnost je stanovena na tři roky.
Zainteresované strany
Národní cena kvality České republiky (Program START – STATUT, 2015, s. 6 a 7)
uvádí, že programu START se účastní následující subjekty.
Vyhlašovatelem a koordinátorem projektu je Rada kvality České republiky,
která má za úkol vyhlašovat programy Národní ceny kvality a kontrolovat jejich průběh.
Dále zabezpečuje a koordinuje předání ocenění vítězným organizacím.
Odborným garantem celého programu je Česká společnost pro jakost, která mimo jiné
propaguje vyhlášené programy a stará se o odborný výcvik hodnotitelů.
Realizátorem, který s uchazeči komunikuje a zpracovává veškerou administrativu,
je Sdružení pro oceňování kvality. To má navíc za úkol správu databáze hodnotitelů
a s tím spojené organizační a administrativní činnosti. K tomu zodpovídá za průběh
hodnocení.
Řídící rada Národní ceny kvality ČR pak provádí odborný dohled nad výcvikem
a působením hodnotitelů, které také jmenuje a sestavuje z nich hodnotitelské týmy.
Rozhoduje o udělení stupně hodnocení a zpracovává výsledky uplynulých ročníků
programů.
Hodnotitelé jsou fyzické osoby, které absolvovaly předepsaný výcvik a jsou zařazeny
do databáze hodnotitelů (vlastní certifikát „Hodnotitel Národní ceny kvality ČR“).
Tento tým vyškolených odborníků hodnotí sebehodnotící zprávy uchazečů a má za úkol
ověřit pravdivost uvedených skutečností. Následně tým organizuje koordinační schůzky
a vypracovává zpětnou vazbu hodnocení.
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Poslední zainteresovanou stranu tvoří uchazeči. Uchazečem je jakákoliv společnost
podnikatelského nebo veřejného sektoru, která je registrovaná v ČR a která se kdykoliv
v průběhu roku do programu přihlásila. Hodnotit lze i samostatné divize, závody,
provozy a provozovny společností. Uchazeči jsou povinni uhradit registrační poplatek
ve výši 10 000 Kč a dále poplatek za hodnocení, který činí 15 000 Kč.
Dotazník
Informace o dotazníku jsou uvedeny v publikaci Národní ceny kvality ČR (2009, s. 10).
Dotazník, který je uveden v příloze 1, byl navržen obecně, aby ho mohla využít
jakákoliv společnost, která se chce programu START zúčastnit a zjistit, jakého stupně
excelence dosahuje. Dotazník hodnotí organizaci z hlediska různých oblastí (například
efektivnost postupů, úspěchy při neustálém zlepšování produktů, využívání a rozvoj
pracovníků společnosti při plnění jejích cílů a dosahování excelentních výsledků aj.),
které jako celek definují excelenci na základě výsledků, kterých účastník dosáhl.
Excelence je pojata v širokém smyslu a není omezena jako v případě normy ISO 9001.
Dotazník obsahuje 50 otázek, které jsou rovnocenné a vzájemně vyvážené a slouží
k poskytnutí výchozí představy o úspěších podniku a jeho možnostech. Otázky jsou
v dotazníku rovnoměrně rozloženy do několika částí a to takovým způsobem,
aby bylo možné vyjádřit váhy bodového hodnocení EFQM Modelu Excelence.
Manažeři díky tomu navíc získají povědomí o největším dopadu jejich úsilí o zlepšení.
Každý okruh otázek má v konečném důsledku stejný vliv na dosažené bodové
hodnocení.
Vyplněním dotazníku organizace získá několik výhod. Zjistí totiž svoji současnou
pozici, kterou může srovnat s jinými firmami a lépe tak nasměruje své budoucí priority
zlepšování. Další výhodou, která vyplněním dotazníku pro společnost vyplývá,
je zjištění, zda mají všichni manažeři stejný názor na úspěch a slabé stránky organizace.
Národní cena kvality ČR (2009, s. 11) dále uvádí, jakým způsobem jsou jednotlivé
otázky v dotazníku hodnoceny.
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Bodové hodnocení dotazníku
Všechny otázky v dotazníku jsou vzájemně rovnocenné, proto také dosahují stejného
podílu na celkovém bodovém hodnocení dotazníku. Prvních 25 otázek definuje
předpoklady pro dosažení výsledků, zbylých 25 otázek se týká dosažených výsledků.
Ke každé otázce jsou s ohledem na rychlost a odstup úrovní hodnocení přiřazeny pouze
čtyři možnosti odpovědí, od úplného splnění (100 %) až po úplné nesplnění (0 %).
Odpovědi jsou i se slovním komentářem převzaty z publikace Národní ceny kvality ČR
(2009, s. 11) a pro přehlednost jsou zobrazeny v tabulce 2.
Tabulka 2: Odpovědi na otázky v dotazníku pro model START
A - Zcela dosaženo
Vynikající přístup nebo výsledek, který je řešen v plném rozsahu,
ve všech činnostech a aspektech. Vzorové řešení nebo dosažený
úspěch; je obtížné předpokládat další podstatné zlepšování (100 %).
B - Podstatný pokrok
Jednoznačný důkaz, že je tato oblast dobře řešena. Pravidelná a rutinní
přezkoumání a zlepšování. Určité znepokojení nad tím, že tato oblast
není řešena v plném rozsahu, ve všech činnostech a aspektech (67 %).
C - Určitý pokrok
Určitý důkaz o tom, že něco pozitivního se skutečně děje. Náhodná
a příležitostná přezkoumání, která mají za následek zlepšení
a zdokonalení. Izolovaná místa úspěšné realizace nebo úspěšných
výsledků (33 %).
D - Dosud nezahájeno Téměř nic se neděje; snad nějaké dobré myšlenky, které všaknepokročily dále než za zbožné přání (0 %).
Zdroj: Vlastní zpracování dle Národní ceny kvality ČR (2009, s. 11)
Při bodovém hodnocení je třeba snažit se být co nejobjektivnější, přestože to pro osobu,
která dotazník vyplňuje, nemusí být snadné. Dalším úskalím bodového hodnocení může
být v nesprávném pochopení významu celé otázky. Proto Národní cena
kvality ČR ve své publikaci Model START (2009, s. 11, 12) apeluje na dodržování
systematického a solidního přístupu k hodnocení.
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Vyhodnocení dotazníku
Jednotlivé oblasti dotazníku jsou poté postupně vyhodnocovány podle obecného
postupu, který je znázorněn v tabulce 3.
Tabulka 3: Obecný postup vyhodnocení jednotlivých oblastí dotazníku START
Počet zaškrtnutí (a)
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) + + + + = celkem
Celkem : 5 = % úspěchu
Zdroj: Vlastní zpracování dle publikace Model START Národní ceny kvality ČR (2009, s. 17)
Postup vyhodnocení dotazníku START spočívá dle Národní ceny kvality ČR (2009)
v roznásobení počtu zaškrtnutí určité odpovědi (a) faktorem (b), který udává procento
splnění. Poté jsou výsledné hodnoty sečteny a následně poděleny počtem otázek
uvedených v příslušné oblasti vynásobeným počtem respondentů, kteří dotazník
vyplňovali. (V tabulce 3 je uvedeno číslo 5, znamená to, že v oblasti dotazníku,
která by byla vyhodnocována, bylo 5 otázek a dotazník vyplňoval pouze 1 respondent).
Výsledkem každé oblasti je tedy procento úspěchu firmy vnímané respondenty v dané
oblasti.
Aplikace modelu START
Publikace Model START Národní ceny kvality ČR (2009, s. 13 – 15) uvádí
také doporučené kroky aplikace modelu START.
1) Vedení podniku by mělo rozhodnout o realizaci programu START.
Také by mělo být stanoveno, jaká část podniku bude hodnocena.
Do tohoto kroku spadá jmenování řešitelského týmu projektu START
a jeho vedoucího, dále by měla být zaslána přihláška do programu.
2) O projektu by měli být informováni všichni zaměstnanci společnosti.
Vedoucí projektu by měl být vyslán na jednodenní školení. Proškoleni
by měli být i ostatní členové týmu.
3) Samostatné vyplnění dotazníku každým členem týmu, týmové projednání
hodnocení, stanovení silných stránek a oblastí pro zlepšování. Sestavení
profilu organizace.
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4) Seznámení vedení podniku s výsledky sebehodnocení a případná korekce.
5) Zaslat vyplněný dotazník podepsaný vedoucím podniku k ověření
do Sdružení pro oceňování kvality nebo ho předat vyškolenému auditorovi,
který relevanci dotazníku posoudí a pak jej odešle do Sdružení
pro oceňování kvality.
6) Sdružení pro oceňování kvality rozhodne o udělení ocenění s certifikátem
„Perspektivní firma“ a dohodne s úspěšným účastníkem místo a termín
předání certifikátu.
7) Zveřejnění jmen držitelů všech typů ocenění v programech Národní ceny
kvality na webových stránkách ve zprávách v tisku i elektronických médiích.
8) Rada kvality doporučuje oceněným společnostem, aby využily výsledků
sebehodnocení pro zdokonalení. Také je doporučeno opakovat
sebehodnocení každý rok a po třech letech se přihlásit znovu do některého
z programů Národní ceny kvality.
2.3.3 Model START Europe
Model START Europe je dalším a prozatím nejnovějším českým nástrojem
k efektivnímu řízení podniku a dlouhodobě udržitelným vynikajícím výsledkům,
který je založený na bázi EFQM Modelu Excelence. Stejně jako model START
byl i tento program vytvořen Radou kvality České republiky a také je určen
jak pro podnikatelský, tak pro veřejný sektor.
„V rámci programu START Europe:
 se uchazeči naučí provádět systematické sebehodnocení za pomoci
jednoduchých nástrojů (například dle dotazníku START, dotazníku EFQM) vůči
Modelu excelence EFQM a provedou identifikaci silných stránek a oblastí
pro zlepšování,
 uchazeči realizují 3 projekty zlepšování,
 jsou uchazeči, kteří úspěšně realizují projekty zlepšování, ocenění národním
i mezinárodním oceněním EFQM.“
Rada kvality České republiky (2014, s. 168)
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Rada kvality České republiky (2014, s. 168) dále uvádí, že realizátorem programu
START Europe je stejně jako u modelu START Sdružení pro oceňování kvality.
Uchazeč sdružení kdykoliv v průběhu roku požádá o dotazník a domluví se sdružením
postup validace, která by měla být nenáročná jak z hlediska finančního, tak z hlediska
požadavků kladených na účastníka. Pokud je validace úspěšná, získá účastník
mezinárodní ocenění EFQM a diplom „Perspektivní organizace“, jehož platnost
trvá tři roky.
2.3.4 Model START Plus
Model START Plus je podle Rady kvality České republiky (2014, s. 169) určen
pro takové organizace, které jsou již držiteli certifikátu ISO 9001 a mají zájem dále
pracovat na svém zdokonalování. Oproti modelu START a START Europe je dosažení
úspěchu v tomto programu obtížnější, neboť je po uchazečích vyžadováno, aby sepsali
náročnější Podkladovou zprávu. Navíc jsou jednotlivé odpovědi hodnoceny z více úhlů
pohledů.
Program je opět realizován Sdružením pro oceňování kvality. Stejně jako v ostatních
programech Národní ceny kvality mohou být uchazeči jak z veřejného,
tak z podnikatelského sektoru a mohou se přihlásit kdykoliv v průběhu roku.
Při dosažení pozitivního hodnocení uchazeč obdrží buď ocenění za zapojení
do programů Národní ceny kvality a diplom „Perspektivní organizace“, které platí
tři roky, nebo ocenění za zvýšení výkonnosti a diplom „Úspěšná organizace“.
Poté se společnost v případě zájmu může zapojit do programu Excelence.
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3 Analýza současného stavu
Tato kapitola se zabývá nejdříve představením dotčeného subjektu a jeho současným
stavem, na které následně navazuje hodnocení podniku metodou START. Hodnocení
podniku metodou START je založeno především na dotazníkovém šetření doplněném
o diskuzi s vedením společnosti, proto jsou v této části práce uvedeny i jednotlivé
oblasti s otázkami z dotazníku START. V poslední části kapitoly jsou uvedeny silné
stránky dotčené společnosti a oblasti pro zlepšení, které vyplývají z analýzy výsledků
dotazníku START.
Vzhledem ke skutečnosti, že si dotčený subjekt nepřál zveřejnit žádné citlivé informace,
je tato kapitola omezena pouze na názvy jednotlivých částí.
3.1 Představení společnosti
Základní informace
Historie společnosti
Organizační struktura společnosti
Zákazníci, trhy a konkurence
Porterův model pěti hybných sil
Produktové portfolio
3.2 Vyhodnocení dotazníku START
PŘEDPOKLADY
1. Vedení
2. Strategie
3. Pracovníci
4. Partnerství a zdroje
5. Procesy, produkty a služby
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VÝSLEDKY
6. Zákazníci – výsledky
7. Pracovníci – výsledky
8. Společnost – výsledky
9. Klíčové výsledky
3.2.1 Shrnutí výsledků dotazníku START
3.3 Silné stránky a oblasti pro zlepšení
Předpoklady – silné stránky
Předpoklady – oblasti pro zlepšení
Výsledky – silné stránky
Výsledky – oblasti pro zlepšování
32
4 Vlastní návrhy řešení
Vzhledem ke skutečnosti, že si dotčený subjekt nepřál zveřejnit žádné citlivé informace,
je tato kapitola omezena pouze na názvy jednotlivých částí.
Náklady na jednotlivé návrhy
Náročnost na čas
Konkrétní návrhy zlepšovacích opatření
Předpoklady – návrhy pro zlepšení
Výsledky – návrhy pro zlepšení
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Závěr
Cílem diplomové práce bylo zhodnocení výkonnosti dotčeného subjektu pomocí
modelu START a následné navržení opatření pro zlepšení výkonnosti společnosti.
V práci byla nejdříve popsána teoretická východiska uvedené problematiky a základní
pojmy, na kterých je model START založen. Následně byl představen dotčený subjekt.
Zhodnocení výkonnosti společnosti bylo v práci provedeno na základě výsledků
získaných z dotazníku START.
Na základě hodnocení výsledků dotazníku byly v práci stanoveny silné stránky podniku
a oblasti pro zlepšení, ze kterých vycházejí navrhovaná opatření pro zlepšení
výkonnosti podniku. Jednotlivé návrhy byly rozděleny do devíti oblastí, přičemž každé
opatření obsahuje vlastní návrh, způsob, jak navrhovaného opatření docílit, přínosy
a orientační náklady na realizaci opatření.
Vzhledem k uvedeným skutečnostem se domnívám, že cíl diplomové práce byl splněn.
Zároveň také doufám, že uvedené zlepšovací návrhy budou pro dotčený subjekt
přínosnou inspirací.
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